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GENERALIDADES

Es conveniente destacar que la
Metodologia que se presenta
constituye una guia metodologica para
el proceso de Consultoria La misma
es flexible y puede ser y enriquecida
con la habilidad del consultor para la

facilitacion del proceso. Tiene un
caracter integral, sistémico,
participativo y pueden realizarsele
multiples adaptaciones para ser

utilizado en diferentes entidades, lo
cual se ha probado en diferentes
organizaciones.

Abarca la proyeccién y marcha de los
cambios de la entidad en los aspectos
estructurales, organizativos,
funcionales y de los recursos
humanos desde su etapa inicial.

No se utiliza un enfoque puro en este
proceso, de Diagnostico o Visién, lo
que se ha dado en llamar “Empujar el
Presente” o “Halar el Futuro’, se
considera que ambos pueden
conjugarse, es decir se puede
diagnosticar e ir proyectando, de
hecho la experiencia indica que
aunque se comience con el estudio
del estado actual, no puede obviarse
el futuro ya que hay que derivar
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(desde este momento) objetivos, que
estan basado en una Visién aunque
esta en su inicio sea, lo que le hemos
dado en llamar “Aproximacion a la
Vision”

En tal sentido no se debe violentar el
propio estado de evolucion del cambio
porque aunque la flexibilidad es un
atributo tanto del éxito personal como
organizacional el equilibrio también es
necesario, inclusive aunque se hable
del Equilibrio Dinamico. Por otro lado
las organizaciones y el propio hombre
deben vivir un poco mas el aqui y el
ahora ya que un estado demasiado
futurista nos puede conducir a la
utopia, si es que no se dirige este
proceso con inteligencia, cuidado,
tacto, precision y siendo objetivos, con
informacion certera y suficiente

El proceso se concibe de lo mas
general a lo particular, esto es, se
analiza la organizacion desde un
marco integral hasta sus eslabones
mas elementales dados por los
puestos de trabajo sin perder el
enfoque sistémico.

Se realiza etapicamente. En cada
etapa se logran objetivos intermedios,
los cuales permiten la realizacion de
los siguientes pasos, de orden



superior. Puede ser utilizado por
cualesquiera especialistas siempre
que tenga los conocimientos de las
técnicas y métodos que le permitan la
conduccioén de este tipo de proceso

El trabajo puede culminar en cualquier
etapa, de decidirse continuar debe
garantizarse el cumplimiento de los
objetivos y subobjetivos de las etapas,
fases y tareas antes de dar curso a las
nuevas acciones.

En cada una de las etapas el objeto
de trabajo sera un elemento mas
detallado de la organizacion y
considera ademas de la implicacién de
la direccion, consultores y
trabajadores en general, la adhesion
de otros especialistas que pueden
estar relacionados de forma directo
indirecta con la solucion de los
problemas  planteados y para
condiciones dadas. Con ello pueden
incorporase profesionales de los
organismos superiores a la entidad,
especialistas de centros de
investigacion y desarrollo, técnicos de
empresas de la misma rama o sector,
del mismo territorio o] de
organizaciones suministradoras y
clientes. En todos casos se parten de
las premisas de que compartan los
métodos participativos — colaborativos
y con el compromiso ético de lealtad a
al organizacion.

El proceso consta de 4 etapas las que
se adaptan a las condiciones
concretas de la empresa y se
denominan:

Exploracién
Diagnéstico
Transformacion
Alumbramiento

La Metodologia se presentd en
diferentes Eventos ha sido premiada
en dos ocasiones y fue Tesis, de la
autora en opcién por el Titulo de
Master en Consultoria y Desarrollo
Organizacional, se aplicado en varias
organizaciones.

La misma es el resultado de la
investigacion en el estudio del cambio
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cultural - organizacional , el disefio de
la estrategias en las organizaciones ,
enriquecida con el estudio de
metodologia elaboradas para el
desarrollo de consultorias, asi como
de la experiencia en la aplicacion de
este tipo de proceso en
organizaciones cubana y de la
experiencia en los diferentes cursos
impartidos sobre el tema tanto en Post
- Grados como en Pre - Grado.

Como resultado de su aplicacion se
profundizo en el estudio de la Cultura
Organizacional y se le ha incorporado
un cuerpo de fundamentos
metodologicos que contribuye a su
ampliacién y profundizacion en este
sentido, para este trabajo se han
tenido en cuenta otros tipos de
investigaciones tanto de autores
nacionales como internacionales.

En la Etapa de Exploracién se tiene
el objetivo de alcanzar un
conocimiento preliminar de la entidad
y una primera aproximacion al
convenio de que hacer, y con cuanta
que profundidad, en que tiempo, con
quienes trabajar y otros parametros
del proyecto, desde este momento se
comienza el Auto Conocimiento
primera Fase del cambio cultural .Esta
etapa es fundamental aqui se decide
la entrada o no a la organizacion

Las fuentes informativas que nutren el
conocimiento de los consultores
externos es uno de los sentidos de la
busqueda y resultan muy variadas, de
caracter fundamental, verbal, interno,
y externo, abarcando elementos
técnicos, geograficos, historicos o
resultados de la organizacion, asi
como datos del papel y lugar que ésta
ocupa en su rama, sector, esfera
econémica, en el territorio de la
nacion.

En la Etapa de Diagnéstico se
percibe el objetivo de tener un
conocimiento mas detallado de la
organizacion y de su interrelacion con
el entorno, a la par de desarrollar una
evaluacién conjunta con los miembros
de los sectores susceptibles de
perfeccionamiento y cambio.



Se inicia con esta el movimiento de
todos los recursos laborales de la
entidad y el proceso de aprendizaje en
el sentido de la busqueda de un nuevo
estado deseado, siendo
imprescindible tocar todos los resortes
motivacionales para la atencidn,
cooperacién y participacion voluntaria
de sus integrantes.

En adicion a las fuentes informativas
de la etapa de exploracién, se
acumulan datos de lo que se perciba -
con mayor agudeza- en la observacion
y con el rastreo de informes
estadisticos, memorias, lenguaje,
imagenes, rutinas y juicios criticos que
permitan la valoracion de la naturaleza
de la cultura de la organizacion., por lo
que se profundiza en la fase de Auto
conocimiento

La Etapa de Transformacion tiene el
objetivo de desarrollar la
conceptualizacion de los saltos
renovadores, plasmar en proyectos de
las nuevas figuras que integraran el
estado deseado y formular las metas y
acciones del corto y mediano plazos
en funcion del cumplimiento de los
actuales obijetivos en transitos a los de
largo alcance para lograrlo de la
materializacién de la vision.

De las etapas anteriores puede
decirse que tenian un caracter
preparatorio, de acciones involuntarias
indicadas, tendientes al logro de
algunas modificaciones de
comportamientos de comprensién de
las necesidades de evolucion mental,
donde las personas actuaron con
expectacibn 'y en adaptaciéon al
enfoque del proceso.

En esta por el contrario, alcanzan
sentimiento motivacional que facilita el
desencadenamiento de las ideas
innovadoras de sus miembros y la
explotacion de la energia que produce
la cohesion grupal, aqui la fase de
auto cambio cultural se hace mas
fuerte

Se trabaja de forma mas intensa al
desarrollar multiples acciones
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concretas, con gran numero de grupos
y se someten a consulta todas las
proyecciones, lo que refuerza los
estados de sentido de pertenencia y
compromiso con la configuracién del
proyecto de cambio.

Finalmente, la Etapa de
Alumbramiento es una mezcla de
actos de evaluaciones —correcciones
- nuevas proyecciones, que tienen
diferentes tiempos de duracién. Una
accion termina cuando se ha
alcanzado una meta y ésta es el inicio
de otra. No obstante en el sentido de
direccion que esta se proyecta, si se
ha alcanzado el ideal trazado
inicialmente, se llega a un punto
donde una nueva proyeccion - regreso
a punto antecedente- se hace
necesario.

En esta etapa la organizacion tiene
suficiente madurez para un trabajo de
mayor independencia, pues a todo lo
largo del proceso ha tenido
entrenamiento, retroalimentacion de
los aciertos y deficiencias,
experimentaciéon de ensayo - error y
alcanzando transformaciones
culturales que facilitan el autodisefo
de nuevos perfeccionamientos sobre
bases de una metodologia de trabajo
conocida, que por demas se enriquece
por los propios agentes de la
organizacion.

Tres componentes que se propagan a
lo largo del vencimiento de todas las
etapas son la Observacion el
Entrenamiento y la
Retroalimentacion.

La Observacién. Es un instrumento
de accién continua que funciona como
energia de alimentacion a proceso y
que tiene el objetivo de registrar de

forma permanente datos
complementarios a las informaciones
conocidas, comprobaciones

independientes que se requieren, y en
general, recibir mensajes de todo lo
que pasa a nuestro alrededor.

Se dirige fundamentalmente a las
emociones, conductas o desempenos
de todos los desempeios o grupos, lo
que puede lograrse con atencion a



una planificacion sobre hechos o
personas en situaciones dadas, o de
forma casual.

Sus ventajas se acrecientan en tanto
se hace mas familiar la figura de losa
consultores y mas espontaneos los
comportamientos de los trabajadores,
pues la forma en participacion afade
matices tipicos de las reacciones, que
son de alto valor.

El Entrenamiento__es una via que
acelera las posibilidades de cambio
sobre todas las personas y en todas
las dimensiones donde se requieren
nuevas mentalidades y conocimientos.

Debe ser abundante en métodos vy
apoyarse en todas las técnicas
participativas que contribuyen a elevar
las motivaciones y a enriquecer el
clima de trabajo. Siempre que resulte
apropiado debe concordar con los
objetivos vencidos y los proyectados
en breve plazo, de manera que se
refuerce el proceso de aprendizaje
que haga perdurable la capacidad de
reproduccion de perfeccionamientos
similares- aunque de mayor nivel en
espiral- para la permanente
reinvencion de la organizacion.

En este sentido se satisfacen las
expectativas de los individuos que se
rompe el halo de misterio e
incertidumbre que se crea alrededor
del proceso y que no siempre es de
caracter positivo. Al igual que la
organizacion comparte con nosotros
todas sus interioridades, nosotros
correspondemos a ello con la claridad
del proyecto que se desarrolla.

La Retroalimentaciéon__como su
nombre lo indica nutre al proceso de la
informacién a cerca de los efectos o
consecuencias de cada accidon de
objetivos compartidos y facilita la
regulacion de todo lo que se proyecta
al inducir la comparacion de las
desviaciones entre los resultados
deseados y los reales.

Sé retroalimentan todo tipo de actos u
operaciones de manera que los
individuos y grupos adopten este
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medio como eficiente herramienta de
autocontrol.

DESCRIPCION DETALLADA DE
LAS ETAPAS Y FASES

Las etapas sefialadas en el punto
anterior se detallan a continuacion.

ETAPA DE EXPLORACION:

Es la fase del estudio previo, donde se
obtiene un conocimiento preliminar de
la organizacién, se logra la primera
aproximacion al convenio de qué
tiempo, con quienes trabajar y otros
parametros del proyecto.

La informacion para esta fotografia de
la organizacion se obtiene de
diferentes fuentes, fundamentalmente
de la propia empresa en comunicacion
verbal y no verbal, abarcando
elementos  técnicos, geograficos,
histéricos, resultados de la produccion
y los servicios, datos del lugar y papel
gque ocupa en su rama, sector, esfera
econdmica, el territorio y la nacién,
comenzando desde esta Fase de
Autoconocimiento de la cultura
organizacional.

Consta de las siguientes acciones que
guia el consultor externo:

Preparacion de los consultores
internos

Entrevista con el patrocinador
Entrevista con la alta direccion
Reunién de presentacion a la alta
direccion

Reunién con el grupo de preseleccién
como consultores internos

La salida de la fase puede ser:

e Determinacion de no continuar el
proceso

e EIl disefo estratégico del proceso
de Consultoria, con los detalles del
procedimiento a seguir en la fase
del diagnéstico.

ETAPA DE DIAGNOSTICO:



En esta Etapa se persigue el objetivo
de tener un conocimiento mas
detallado de la organizacion y de su
interrelacién con el entorno, a la par

que desarrolla una evaluacion
conjunta de sus miembros de los
factores susceptibles de

perfeccionamiento y cambio.

Se inicia con ella el movimiento de
todos los recursos laborales de la
entidad y el proceso de aprendizaje en
el sentido de busqueda de un nuevo
estado deseado, siendo
imprescindible tocar todos los resortes
motivacionales para la atencion,
cooperacion y participacion voluntaria
de sus integrantes.

En adicion a las fuentes informativas
de la etapa de exploracién, se
acumulan datos de lo que se percibe
con mayor agudeza en la técnica de
observacion y con el rastreo de
informes  estadisticos, = memorias,
lenguaje, imagenes, rutinas y juicios
criticos, entre otros aspectos que se
relacionan que permitan la valoracion
de la naturaleza de la cultura de la
organizacion hacia sus estructura mas
interna. En este sentido se profundiza
en la estructura formal e informal.

La Etapa consta de las siguientes
acciones:

e Reunion de la alta direccion (tantas
Ccomo sean necesarias)

e Trabajo con el grupo de consultores
internos  (si se decide su
constitucion)

o Ampliacién del proceso a toda la
Empresa( necesario y fundamental)

e Creacion de otros grupos de trabajo
( de asi considerarse necesario)

e Otras acciones que pueden
considerarse de acuerdo al Disefio
Estratégico de esta Etapa realizada

La experiencia ha indicado la
necesidad de iniciar Pasos
Preliminares de la Etapa de
Transformacién (  Proyeccion

Futura), como Aproximacién a la
Vision, Obijetivos, entre otros que
considere el consultor dada las
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condiciones
organizacion

particulares de la

Los aspectos que se analizan en esta
Etapa durante el proceso son: Listado
de Problemas o Mejoras, Proceso
Esencial, Misiéon Factores Claves de
Exito Areas de Resultados Claves
Implicados Caracterizacion del
Consejo de Direccion .

PROBLEMAS O MEJORAS

Segun considere el consultor dadas
las condiciones especificas de a
organizacion, decidira de conjunto
con los participantes en el proceso
¢ qué identificar? .De lo que se trata es
de determinar aquellas situaciones
que de manera directa y negativa
inciden el trabajo de la entidad, para
poder concentrarse en el redisefio de
ésta buscando sistemas de trabajo y
nuevos paradigmas que no den cabida
a estas.

Es importante senalar que los
problemas no seran una lista de
incertidumbres e frustraciones

esimista y extensas sino, todo aquello
que los miembros participantes en el
proceso consideran lo desvia de un
estado superior, y deseado de su
organizacion, por tal razén es
importante tener claro las situaciones
que se desean cambiar.

PROCESO ESENCIAL

El enfoque de proceso se ha ido
mejorando en cuanto a no soélo
diagnosticar —mediante = métodos
participativos — cuales son los proceso
esenciales de la organizacion sino
concebir ademas el

“ Enfoque por Procesos” como via
para el redisefio de esta. En este
sentido este enfoque es un valioso
instrumento a la vez que practico, al
momento de que los integrantes de la
organizacion aporten al consultor los
elementos necesarios para que todos

juntos elaboremos los procesos
esenciales. Es importante destacar
que este enfoque debe incluir la

satisfaccion al cliente. El Cliente debe



ser una Parte Esencial del Proceso
Esencial

La experiencia de trabajo con
organizaciones utilizando este
“Enfoque” indica que por lo general se
tiende a la proyeccién hacia dentro de
la organizacion, no identificandose las
actividades basicas del ciclo del
cliente dentro del los procesos
esenciales de la misma.

Este debe constituir la base
fundamental a partir de la cual
elaborar los Mapas de Procesos que
detallen las particularidades de los
elementos con respecto a Entradas,
Procesos, Salidas y articularlo con el
Ciclo el Cliente que corresponda.

MISION

La finalidad maxima que debe
perseguir, aquella sin la cual no tiene
sentido su existencia, lo que
caracteriza la organizacién y por lo
cual fue creada, no debe confundirse
con las tareas basicas ni con las
secundaria, ni con los objetivos, lo
importante es que sea compartida y
conocida por todos y que siempre
estos se sientan plenamente
identificados con ella.

Es en su definicion mas sencilla y
comprensible “ Razén de Ser de la
Organizacion”

La MISION no es wuna simple
consigna, es la estrategia sintetizada,
es la simiente de la Arquitectura
Organizacional

Lo principal esta en lograr consenso
del colectivo de direccion de la
organizacion, sobre esta, lo que no es
sencillo pero si necesario. La Mision
debe ser definida, escrita y divulgada,
aqui el consultor puede usar
diferentes herramientas que existen
para este fin de acuerdo a su
consideracion y validacion del grupo.

Responde a determinadas preguntas,
hay autores cubanos como
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Portuondo1 que tiene en cuenta en el
momento de definir la Mision
elementos, como: En qué negocio se
actla, Aspiraciones y Filosofia

FACTORES CLAVES DE EXITO

La organizacion tiene elementos
claves, que definen su orientacion,
responden a la pregunta ;dénde se
gana el juego de la organizacion? y es
ahi el lugar donde concentrar los
esfuerzos, es para el consultor
fundamental en cuanto a la guia del
proceso

AREAS DE RESULTADOS CLAVES

Son las areas fundamentales de
trabajo, son estratégicas para la
organizacion y sin ella no cumple la
mision, las mismas pueden ser
cambiadas por diferentes razones, por
lo que hay que estar validando las
mismas.

IMPLICADOS:

Son las organizaciones, organismos,
instituciones, grupos de personas u
otros que estan directamente
vinculados con la entidad y que tienen
que ver de una u otra forma con el
desarrollo de sus actividades y el logro
de sus resultados para el
cumplimiento de la Mision y la
materializacion de la Vision.

CARACTERIZACION
DIRECTIVO EMPRESARIAL

DEL

Durante la etapa se realizan diferentes
estudios para iniciar la fase de
penetracion de la cultura
organizacional. Entre ellos: en relacion
con el equipo directivo, se hace una
caracterizacion que incluye
determinados indicadores que se
consideran fundamentales, entre ellos:

Orientacion Gerencial, Relacion
Grupal, Percepcion del Ambiente
Laboral Comunicacién  Motivacién

1 Portuondo Angel Luis, Parte IV: Direccion
por Objetivos y Direccion Estratégica.
Tematicas Gerenciales Cubanas .CCEDC
Habana 1997



Utilizacion del Tiempo Orientacion al
Control, Forma de Aprendizaje,
Valores. otros.

En reuniones con el Consejo de
Direccidon se presentan y analizan los
resultados de la caracterizacion,
permite una reflexiéon en cuanto a:

e Elementos basicos que conforman
la cultura del Consejo de Direccién

e Esbozo preliminar de las nuevas
normas y valores que deben ser
disehados

y asimilados en las fases de

autocambio y autosolidificacion de la

cultura

Durante la etapa se profundiza en la
Fase de Autoconocimiento de la
Cultura, que comienza en la Etapa de
Exploracion, Perfilamos los “Principios
Culturales” (Estado Cultural Deseado).

ETAPA DE TRANSFORMACION

La Etapa tiene el objetivo de
desarrollar la conceptualizacion de los
saltos renovadores, plasmar en
proyectos las nuevas figuras que

integraran el estado deseado y
formular metas y acciones del corto y
mediano plazo en funcién del
cumplimiento de los actuales objetivos
en ftransito a la nueva formula
empresarial y a las de largo alcance
para lograrlo.

De las etapas anteriores puede
decirse que tenian un caracter
preparatorio, de acciones involuntarias
inducidas, tendientes al logro de
algunas modificaciones de
comportamientos y de comprension de
las necesidades de evaluacién mental,
donde las personas actuaron con
expectacion interiorizando la Cultura
Organizacional e identificado valores
actuales que puede entorpecer la
Vision.

En Etapa se alcanza un alto
sentimiento motivacional que facilita el
desencadenamiento de las ideas
innovadoras de sus miembros y la
explotacion de la sinergia que produce
la participacion e involucracion , que el
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propio proceso debe inducir mediante
las dinamicas grupales

Se trabaja de forma mas intensa al
desarrollar multiples acciones
concretas, con gran numeros de
grupos y se someten a consulta todas
las proyecciones, lo que refuerza los
estados de sentido de pertenencia y
compromiso con la configuracién del
proyecto de cambio.

Aqui aun cuando ya existe un
Diagnostico de la Cultura
Organizacional, se debe continuar su
profundizacion mas aun cuando existe
el objetivo de modelar los cambios
culturales, entre ellos elementos
fundamentales como “valores” que la
organizacion necesita para impulsar la
estrategia organizacional.

La planeacion de los cambios es parte
misma de su realizacion y se
distinguen tres momentos de
proyeccion.

NIVEL 1

Conceptualizacion del proceso.
Direcciones de Desarrollo
Acontecimientos Externos.

Analisis - Evaluacion de los
Acontecimientos Externos e Internos.

NIVEL 2:

Formulaciéon de escenarios.
Declaracion de la vision.
Examen critico..

Iniciacion de cambios parciales

NIVEL 3:

Opciones estratégicas.

Adecuacion estructural — organizativa.
Decisiones estratégicas.

Acciones estratégicas.

Barreras.

Los pasos anteriores pueden
resolverse con una mayor o menor
agrupacion en dependencia de las
condiciones concretas de la entidad y
la facilidad conque fluyan las ideas en
las sesiones de trabajo que se
ejecutan.

La divisién en niveles es casi formal,
aunque los mismos responden:



Proyeccion 1: profundizacion
necesaria del lugar en que nos
encontramos

Proyeccion  2:
transformaciones

para modelar las

Proyeccion 3: para decidir los caminos
por donde transitar

La conceptualizacion del proceso.

Se realiza un recuento de las etapas y
acciones ya realizadas y se detalla el
trabajo a realizar en los tres niveles de
proyeccion

Direcciones de Unidades Estratégicas
de Negocio

Se listan las lineas fundamentales de
productos 0 negocios en que se
proyecta continuar o iniciar, que
tendran permanencia en el tiempo,
impacto en el mercado, garantias de
realizacion por dominio o innovacion
tecnolégica, materiales o procesos,
fiabilidad de calidad, canales de
distribucién reales o potenciales y
otros elementos que ofrezcan ventajas
competitivas.

Las UEN se corresponden con la
mision de la organizaciéon vy
proporciona beneficios econémicos y
satisfaccion social. Ofrecen
oportunidades de efectividad vy
crecimiento distintos y/o requieren un
planteamiento estratégico diferente, ya
que tienen un entorno especifico y
acciones especificas.

Si bien esta claro lo anterior puede
existir similitud de algunos factores de
éxito entre una actividad y otra por lo
que es posible reagrupar estas a fin
de aprovechar las posibles sinergia,
asi como para no multiplicar el numero
de situaciones distintas de la
organizacion y de esta forma reducir el
trabajo de los directivos.

La estrategia de cada UEN, es
autébnoma, aunque no independiente
de las demas, ya que se integran en la
Estrategia de la Organizacion, la que
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no es la simple suma de las
estrategias de todas ellas, es su
integracion, lo que requiere un analisis
global.

Acontecimientos Externos:

Son los hechos no controlables de
caracter nacional o internacional que
pueden ocurrir en proximos periodos e

influir directamente o de forma
indirecta en las producciones o
servicios que se realizaran con

consecuencias positivas o negativas.
Estos elementos no pueden evaluarse
estaticamente.

Andlisis -Eevaluacion de las Fuerzas
Internas y Externas

Se identifican las fortalezas vy
debilidades de la organizacion y las
amenazas Yy oportunidades que
pueden propiciar el entorno se realiza
una evaluacioén del peso o fuerzas de
cada una de ellas

Para tal fin se aplicara la técnica que
el consultor considere mas apropiada
a al organizacién , la Matriz DAFO
puede ser una de ellas, la importancia
esta en la identificacion las fuerzas,
debilidades, ( Internas) amenazas y
oportunidades( Externas) por
separados.

Declaracién de Escenarios

Es la declaraciéon anticipada de los
acontecimientos futuros que va a
influir en el cumplimiento de la misién
y reaccionar sobre la vision que se va
a formular.

Aunque pueden tomarse diversos
criterios, lo usual es la definicion de 3
escenarios: positivo -  éptimo,
intermedio - medio y negativo -
pésimo.

Esta definicion permite la construccién
de estrategias ofensivas, de
mantenimiento o defensivas que se
empiezan a modelar en el
pensamiento.



Vision

Una vez caracterizado el Estado
Actual y definida la Mision, es
necesario trazar el Estado Deseado,
deben antes analizarse aspectos del
entorno, por eso se realizan los pasos
anteriores, no obstante ya en este
momento, se tiene una Aproximacion
a la Vision la cual se analizé en la
Etapa de Diagndstico

Esta es, si asi puede decirse “ Un
suefio de grandeza” pero alcanzable.
Es una descripcion de un estado
futuro que se desea y es a la vez
apremiante, ademas de ser una
declaracion de quién o qué planea
usted y su organizacion.

La vision de la organizacion ha de
tener en cuenta las visiones
individuales de los integrantes del
grupo directivo y no puede perder de
vista el liderazgo de la misma.

La formulacion de la visibn es un
ejercicio de ficcion, esto debe estar
claro para el consultor que requiere
de la preparacion de un ambiente
creativo, de estimulo a las ideas
novedosas y del consenso de la
necesidad de saltos renovadores. No
debe depender demasiado de los
factores externos a organizacién para
que realmente pueda ser controlada
por esta.

Como cualquier proceso de recogida
de criterios implica una depuracién de
ideas que se validan por el grupo,
pues eso pasa a ser la maxima
orientacion para la estrategia de
desarrollo.

La vision debe ser definida por la Alta
Direcciébn por lo que debe tener
liderazgo, ser detallada, positiva y
compartida

Examen critico

Paso fundamental de este proceso
donde se hace una comparacién entre
el Diagnodstico y la Vision utilizando
diversas técnicas. Se repasan las
acciones de proyeccion hasta ese
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momento y se hacen las precisiones o
actualizaciones necesarias.

El examen critico permite:

Iniciar las acciones de cambio del
corto y mediano plazo que se
correspondan con un Estado Minimo
Alcanzable en un tiempo prudencial,
contando con el Diagnostico Cultural
de forma que las fuerzas facilitadoras
se acrecienten y/o mantengan y las
resistentes se atenuen y/o anulen.

Ratificar y/o rectificar el plan de
iniciacion de cambios parciales
encargados a los grupos de trabajo.
Es decir flexibilizar las acciones si
fuesen necesario de acuerdo los
resultados, alcanzado.

Opciones Estratégicas

En este paso se determinan las

alternativas segun complejidad,
independencia, inversiones, costos,
durabilidad, impacto, beneficio,

riesgos, conocimientos y otros efectos
directos e indirectos, para la
configuracion  definitiva  de la
estrategia.

Decisiones Estratégicas.

A partir de las alternativas evaluadas
en el paso anterior y el analisis de su
factibilidad se deciden los objetivos,
politicas y vias alternativas
considerando todos estos aspectos en
sistema con ello se proyecta la
materializacion del estado deseado
recogido en la vision.

Adecuacioén Estructural -

Organizacional

Se realiza un analisis estructural de
forma de precisar si las condiciones
estructura - organizacion de funciones
y grupos actuales permiten garantizar
el cumplimiento de la estrategia
derivada del estudio general hecho en
la proyeccion. Esto puede concluir que
en el momento actual, en el mediano
plazo tengan que efectuarse cambios,
lo cual se identificara con estadios de
desarrollo y otros elementos para



tenerlos en cuenta inmediatamente

que se presenten.

Acciones Estratéqgicas

Es el programa detallado de aciones
que se realizaran en varios tiempos y
que determinaran el cumplimiento
exitoso, en tiempo y forma de los
objetivos que se han acordado
alcanzar. Contemplara segun las
necesidades y madurez de la
organizacion responsables, areas,
participantes, plazos, etc.

Barreras

Se listan las instituciones, personas,
regulaciones, estados de animo o
cualquier otro elemento que va a
constituir un freno u obstaculo para
desarrollar las acciones estratégicas y
se estudian las formas de sortear
estos inconvenientes para que no
anulen o retarden el curso de las
acciones los resultados del analisis
deban agregar acciones estratégicas
al plan ya elaborado.

ETAPA DE ALUMBRAMIENTO

Es la cuarta y ultima etapa, es una
mezcla de actos de evaluaciones —
correcciones - nuevas proyecciones,
que tienen diferentes tiempos de
duracion. Una accién termina cuando
se ha alcanzado una meta y ésta es el
inicio de otra. No obstante, en el
sentido direccion que estas se
proyectan, si se ha alcanzado el ideal
trazado inicialmente, se llega a un
punto donde una nueva proyeccion,
regreso o punto antecedente se hace
necesario.

En esta etapa la organizacion tiene
suficiente madurez para un trabajo de
mayor independencia, pues a todo lo

largo del proceso ha tenido
entrenamiento, retroalimentacion de
los aciertos y deficiencias,

experimentacién de ensayo - error y
alcanzado transformaciones culturales
que facilitan el autodisefio de nuevos
perfeccionamientos sobre base de una
Metodologia de trabajo conocida, que
por demas se enriquece por los
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propios agentes de la organizacion.

LA OBSERVACION, EL
ENTRENAMIENTO Y LA
RETROALIMENTACION

Estos tres componentes de Ila
Metodologia son tan importantes
como sus pasos y se desarrollan
durante todo el proceso de trabajo,
segun se representa en el esquema
que resume la secuencia de las
acciones.

LA OBSERVACION,

Es un instrumento de accién continua
que funciona como energia de
alimentacion al proceso y que tiene el
objetivo de registrar de forma
permanente datos complementarios a
las informaciones conocidas,
comprobaciones independientes que
se requieran, y en general, recibir
mensajes de todo lo que pasa a
nuestro alrededor.

Se dirige fundamentalmente a las
emociones, conductas y desempefos
de todos los individuos grupos, lo que
puede lograrse con atencion a una
planificacion sobre hechos y personas
en situaciones dadas, o de forma
casual.

Sus ventajas se acrecientan en tanto
se hace mas familiar la figura de los
trabajadores, pues la forma en
participacion anade matices tipicos de
las reacciones, que son de alto valor.

El ENTRENAMIENTO

Es wuna via que acelera las
posibilidades de cambio sobre todas
las personas y en todas las
dimensiones donde se requieren
nuevas mentalidades y conocimientos.
Debe ser abundante en métodos vy
apoyarse en todas las técnicas
participativas que contribuyan a elevar
las motivaciones y a enriquecer el
clima de trabajo. Siempre que resulte
apropiado debe referir, con relacion a
la metodologia en aplicacion, en qué
punto nos encontramos, cuales son
los objetivos vencidos y los



proyectados en dicho plazo, de
manera que se refuerce el proceso de
aprendizaje que haga perdurable la
capacidad de reproduccién de
perfeccionamiento similares aunque
de mayor nivel en espiral para la
permanente  reinversion de la
organizacion.

En este sentido se satisfacen las
expectativas de los individuos y se
rompe el halo de misterio e
incertidumbre que se crea alrededor
del proceso y que no siempre es de
caracter positivo.

Al igual que la organizacién comparte
con el consultor  todas sus
interioridades, este corresponde a ella
con la claridad del proceso que se
desarrolla.

LA RETROALIMENTACION

Como su nombre lo indica nutre al
proceso de la informacion acerca de
los efectos o consecuencias de cada
accion de objetivos compartidos y
facilita la regulacién de todo lo que se
proyecta al inducir la comparaciéon de
las desviaciones entre los resultados
deseados y los reales.

Se retroalimentan todo tipo de actos u
operaciones de manera que los
individuos y grupos adapten este
medio como eficiente herramienta de
autocontrol.
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